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schaftliche Unternehmen nicht
mehr leisten, das qualifiziertes
Personal aufgrund von Führungs-
defiziten von Bord geht. 

Die Volksbank Mittelhessen
verfügt über einen praxiserprob-
ten Prozess zur Führungskräfte -
entwicklung (siehe Abbildung 1).
Er hat bereits im Jahr 2001 seinen
Anfang genommen und zeigt
über die Jahre hinweg messbare
positive Entwicklungen. 

Das Institut gehört heute zu
den größten Kreditgenossen-
schaften Deutschlands. Im Zuge
schnellen Wachstums wurde der
Personalbestand der Bank bin-
nen einer Dekade mehr als ver-
dreifacht. Bereits zu Beginn die-
ser rapiden Entwicklung wur-
den wichtige personelle Wei-
chen zukunftsweisend gestellt.
Hierzu formulierte die Bank
erstmals im Jahr 2001 unter Ein-
beziehung von Mitarbeitern
und Führungskräften inklusive
des Vorstands gemeinsame Füh-
rungsleitlinien. Daraus resul-

tierte im Verlauf das Kompe-
tenzmodell für Führung. 

Um ein gemeinsames Ver-
ständnis so exakt wie möglich zu
beschreiben, wurden acht Kom-
petenzen definiert: 

 Wertschätzung und Vertrauen
 Motivationskompetenz
 kommunikative Kompetenz 
 Handlungs- und Entschei-
dungskompetenz 
 Zielorientierung
 Konfliktkompetenz
 Veränderungsbereitschaft
 Förderungskompetenz

Ein Katalog an Verhaltensankern
beschreibt, welches konkrete Füh-
rungsverhalten hinsichtlich der
abstrakten Kriterien im Unter-
nehmen erwartet wird.

Ebenso entstand ein neues Un-
ternehmensleitbild. Die definier-
ten Leitlinien dienten fortan als
allgemein akzeptierte Grundlage
und Orientierung. In einer der Ge-
samtbankstrategie fol genden Per-
sonalstrategie wurde Führungs-
und Managementqualität als

48 Praxis und Management

Personal

Führungskompetenzen
nachhaltig entwickeln
Es stellt sich die Frage, wie es Unternehmen nachhaltig gelingen kann, die Führungs-

kompetenzen zu entwickeln, die jetzt und künftig gebraucht werden. Zumal seit

Jahren die Anforderungen an Führungskräfte in Qualität und Quantität weiter

 ansteigen. In der Volksbank Mittelhessen kann diesbezüglich auf ein erfolgreiches,

integriertes System zurückgegriffen werden.

Peter Rausch

W
arum entscheiden
sich Mitarbeiter für
ein bestimmtes Un-
ternehmen und was

führt dazu, dass sie es wieder ver-
lassen? Mehrere Studien der ver-
gangenen Jahre konnten nach-
weisen, dass Bewerber bei der
Auswahl potenzieller Arbeitge-
ber vor allem auf das Image des
Unternehmens achten. Die Kün-
digung erfolgt in erster Linie
 wegen ihres Vorgesetzten. Hier
wird deutlich, dass es sich für
 Unternehmen auszahlt, in Füh-
rungskräfteentwicklung zu inves-
tieren. In Zeiten von Fachkräfte-
mangel können es sich genossen-

Peter Rausch ist Bereichsleiter Personalmanage-
ment bei der Volksbank Mittelhessen eG.

E-Mail: peter.rausch@vb-mittelhessen.de



langfristiges Zielfeld fest verankert
und als ein wichtiger Erfolgsfaktor
gesetzt. Das strategische Zielfeld
soll ein professionell gestaltetes
Umfeld von modernen und mitei-
nander vernetzten Führungsin-
strumenten (Kompetenz manage -
mentmodell, Führungsleitlinien,
Führungsfeedback, Beurteilungs-
system, Führungskräfteentwick-
lungsprogramme) schaffen.

In der Praxis muss in der ope-
rativen Folge die Professionalität
in der Führung sichergestellt
werden. Dabei gilt es, die aktiven
Führungskräfte in ihren Kompe-
tenzen zu stärken und auf künf-
tige Anforderungen vorzuberei-
ten. Führungs- und Manage-
mentaufgaben werden, bedingt
durch die zunehmende Größe
des Instituts, neue Strukturen,
neue Aufgaben und komplexe
Herausforderungen, immer an-
spruchsvoller. 

Für die Volksbank Mittel -
hessen mit ihren aktuell rund 90
Führungskräften sind demografi-
sche Einflüsse relevant. Bis zum
Jahr 2024 werden 15 Prozent der
Führungskräfte altersbedingt aus-
scheiden. Die Nachbesetzungen
sollen – Ausnahmefälle nicht be-
rücksichtigt – aus dem Unterneh-
men heraus erfolgen. 

Im Kern stand und steht die
Bank also vor zwei wesentlichen

Herausforderungen: Zum einen
muss sie den demografischen
Tatsachen durch intelligentes Ta-
lentmanagement inklusive Nach-
folgeplanung entsprechen. Zum
anderen gilt es, der steigenden
Komplexität der Führungsauf -
gaben durch stetige und bedarfs-
gerechte Erweiterung der Füh-
rungskompetenzen zu begeg-
nen. 

Talente identifizieren, Profis
fördern 
Da künftige Vakanzen im Bereich
der unternehmensweiten Schlüs-
selfunktionen zum Großteil aus
den eigenen Reihen besetzt wer-
den sollen, hat das Institut ein
systematisches Talentmanage-
ment installiert. Rund 100 Ta-
lente wurden über alle Abteilun-
gen und Hierarchieebenen hin-
weg identifiziert. Sie bilden eine
Gruppe potenzieller Nachfolger
heutiger Führungskräfte. 

Zusätzlich wurde ein „Ent-
wicklungsCenter Führung“ ins
Leben gerufen, das aussichts -
reiche Kandidaten durch inten-
sive Trainings und individuelles
Coaching auf künftige Führungs-
aufgaben vorbereitet. Die Aus-
wahl der für Führungsaufgaben
am besten geeigneten Nach-
wuchstalente erfolgt durch ein
jährlich stattfindendes Assess-

ment Center. In diesem Verfah-
ren haben die Kandidaten die
Möglichkeit, ihre Führungskom-
petenzen auf den Prüfstand zu
stellen.

Der zweiten Herausforderung
im Hinblick auf die steigende
Komplexität stellt sich die Bank
durch gezielte Entwicklung der
Kompetenzen ihres aktiven Füh-
rungspersonals. Die Basis bildet
ein Trainingsprogramm, in dem
die Teilnehmer mit dem Modell
des situativen Führens wichtige
Grundlagen für den Führungsall-
tag erlernen und festigen. 

Mit „ProFI“ (Professionelle
 Führungskräfte-Entwicklung In-
dividual) hat die Volksbank Mit-
telhessen darüber hinaus ein In-
strument entwickelt, das die
 stra tegiekonforme, nachhaltige
 Qualifizierung ihrer Führungs-
mannschaft ermöglicht. Das Pro-
gramm wurde im Zeitraum 2007
bis 2009 mit großem Erfolg erst-
mals durchgeführt. Eine Neuauf-
lage unter dem Namen „ProFI
2.0“ folgte in den Jahren 2012 bis
2013. 

Das Konzept besteht aus in-
haltlich aufeinander abgestimm-
ten Modulen, die in zeitlich fort-
laufenden Schritten umgesetzt
wurden. Den individuellen An-
forderungen an die Weiterbil-
dung von Führungskräften un-
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Abb.1: Die hochwertigen Führungsinstrumente sind auf Basis der Führungskompetenzen 
eng miteinander verzahnt

Quelle: Volksbank Mittelhessen
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terschiedlicher Hierarchieebenen
wurde Rechnung getragen, in-
dem die Teilnehmer je nach Ma-
nagementebene in verschiedene
Gruppen eingeteilt wurden.

„ProFI“ startete jeweils mit
 einer Kick-off-Veranstaltung, die
über Ziel, Inhalt und Ablauf in-
formierte. Im nächsten Schritt er-
folgte eine individuelle Standort-
bestimmung. Diese wurde für die
Teilnehmer des Top-Teams (Vor-
stand und ausgewählte Bereichs-
leiter) mithilfe der Persönlich-
keitsanalyse „Hogan Assessment“
und individuellen Coachings vor-
genommen. 

Alle weiteren Teilnehmer be-
stimmten in persönlichen Ge -
sprächen ihren Status mit einer
Kombination aus Kompetenz-
und Kompetenzentwicklungsge-
spräch. Methodisch handelte es
sich bei dem Kompetenzge-
spräch um ein vierstündiges mul-
timodales Interview mit nachfol-
gender Ergebnisbesprechung. 

Ergänzt wurde das Bild mit
den Analyseergebnissen des psy-
chologischen Testverfahrens „Bo-
chumer Inventar zur berufsbe -
zogenen Persönlichkeitsbeschrei-
bung“. Dann entwickelte der
Teilnehmer zusammen mit dem
Vorgesetzten und einem Mode-
rator einen Kompetenzentwick-

lungsplan mit Lernzielvereinba-
rungen. 

Die folgenden Weiterbildungs-
maßnahmen beinhalteten ge-
zielte Einzelcoachings, die an 
den Ergebnissen des „Hogan
 Assessments“ beziehungsweise
den Kompetenzentwicklungsge-
sprächen ansetzten. Dabei stand
ein Coach insbesondere dem
Top-Team zur Verfügung, um in-
dividuelle Themen aufzuarbei-
ten. Zusätzlich umfasste „ProFI“
rund zehn Qualifizierungsmo-
dule in einem Umfang von etwa
18 Seminartagen. 

Diese Module waren ganz auf
die unternehmerischen Erforder-
nisse ausgerichtet, vermittelten
aktuelles Wissen und moderne
Methoden in Management- und
Führungsthemen. Im Jahr 2007
ging es in erster Linie darum, die
im Jahr zuvor nach mehreren Fu-
sionen neu formulierte Gesamt-
bankstrategie im Denken und
Handeln der Führungsmannschaft
zu verankern. „ProFI 2.0“ legte
dagegen einen Schwerpunkt auf
Themen, die insbesondere auf
die psychische Gesundheit und
eine verbesserte Work-Life-Ba-
lance der Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte einzahlen. 

Neben der Vermittlung von
fachlichem Wissen und methodi-

schem Können forderte das Pro-
gramm von den Führungskräften
das konkrete Arbeiten an Pro-
blemstellungen der Praxis. Kolle-
giale Beratung in Lernteams so-
wie Mentoring waren dabei die
didaktischen Modelle. Außerdem
wurden Vorträge und Diskussio-
nen veranstaltet. So gewährte
beispielsweise Professor Hans-
Dieter Hermann, Mannschafts-
psychologe der deutschen Fuß-
ballnationalmannschaft, span-
nende Einblicke in die Motiva -
tionspraxis beim Spitzensport.

Der abschließende Schritt be-
stand aus Review-Gesprächen
und der Evaluation. In regelmäßi-
gen Abständen fanden Feed-
backgespräche zum Lernerfolg
statt. Außerdem wurden Teil -
nehmerzufriedenheit, Praxisnut-
zen und Wissenszuwachs sowie
Transfererfolg evaluiert. 

Eine abschließende Erhebung
bei den Teilnehmern ergab her-
vorragende Bewertungen. 100
Prozent der Teilnehmer würden
„ProFI“ einem guten Freund
oder Kollegen weiterempfehlen.
Unter den Führungskräften ist
die Bereitschaft zur regelmäßi-
gen Weiterbildung mithilfe des
Programms sehr hoch.

Führungsfeedback belegt
positive Entwicklung 
Die gute Resonanz der Teilneh-
mer eines Führungskräfte-Ent-
wicklungsprogramms ist sicher
erfreulich. Doch unter strategi-
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Abb.2: Feedback-Prozess

Quelle: Volksbank Mittelhessen

Information  
aller Beteiligten
 Zweck des Feedbacks erläutern
 Fragen zur Anonymität klären 

Vorbereitung des 
Feedback-Workshops
 Moderatoren einbeziehen
  wichtige Anliegen der  
Mitarbeiter abklären 

Onlinebefragung
 Onlinezugänge verteilen
  den Mitarbeitern die Teilnahme 
freistellen 

Feedback-Workshop
  Beurteilung aus Fragebögen 
reflektieren
  Aktivitätenplan für die 
 Verbesserung der  
Zusammenarbeit erstellen  

Auswertung der Ergebnisse
  Selbst- und Fremdeinschätzung 
gegenüberstellen

  Auswertung an Mitarbeiter 
verteilen 

Ergebnisse besprechen
  konkrete Ziele für die 
Führungskraft festlegen

  Weiterbildungsangebote 
wählen

1.

4.

2.

5.

3.

6.



51

Ein Unternehmen der WGZ BANK-Gruppe

Investorenbarometer

Senden Sie uns eine E-Mail an:  
wl.investorenbarometer@wlbank.de

Profitieren Sie als eine/r der Ersten von 
unserem neuen Service und nutzen Sie 
unsere Marktkenntnis für Ihr Geschäft.  

Hauptsitz:
Sentmaringer Weg 1, 48151 Münster
Tel. 0251 4905-0, Fax 0251 4905-5555

Repräsentanz Düsseldorf:
Ludwig-Erhard-Allee 20, 40227 Düsseldorf
Tel. 0211 210942-0, Fax 0211 210942-5792

info@wlbank.de, www.wlbank.de,  
www.vr-bankenportal.de

Münster I Berlin I Hamburg I Düsseldorf I München

Das WL Investorenbarometer: 

täglichen
geschäft. 

abonniert?

WL Investorenbarometer
Marktindikation gültig ab 14.08.2014 - 10:00 Uhr
für Investorenfinanzierungen über 750 TEUR bis 3 Mio. EUR

Objektart Sollzins-
bindung

Sollzinssatz
% p.a.

eff. 
Jahreszins

 % p.a.

Sollzinssatz
% p.a.

eff. 
Jahreszins

% p.a.

Aufschlag auf 
Sollzinssatz

10 Jahre 2,10 2,12 2,31 2,34
15 Jahre 2,47 2,50 2,68 2,71
20 Jahre 2,64 2,67 2,85 2,89
10 Jahre 2,01 2,03 2,23 2,25
15 Jahre 2,37 2,40 2,59 2,62
20 Jahre 2,54 2,57 2,78 2,82
10 Jahre 2,03 2,05 2,23 2,25
15 Jahre 2,39 2,42 2,60 2,63
20 Jahre 2,57 2,60 2,77 2,81

Folgende Parameter wurden in den Konditionen berücksichtigt:

   Darlehensnehmer = natürliche Person
   Tilgung 2 % p. a. zzgl. ersparter Sollzinsen
   Sofortige Tilgungsverrechnung
   Monatlich nachträgliche Zahlung für Sollzinsen und Tilgung
   Bereitstellungszinsen 3 % p. a. ab 4. Monat nach Sollzinsvereinbarung
   Vermittlungsprovision 1 % einmalig
   Bei juristischen Personen unterstellen wir, dass deren Haupteinkünfte 
   aus Vermietung und Verpachtung generiert werden.

 Angebotserstellung innerhalb von 3 Stunden

Darlehensnehmer = 
juristische Person

Beleihungsauslauf

Das Investorenbarometer berücksichtigt angenommene Ratingklassen.
Es ist daher kein Angebot. Es wird zum Zweck der Marktindikation erstellt.

 Wünschen Sie ein Angebot, dann nutzen Sie unsere individuelle 
 Angebotserstellung innerhalb von 3 Stunden.

 Weitere Informationen erhalten Sie von Ihrem Regionaldirektor
 oder unter www.vr-bankenportal.de

+ 0,13

Wohn- und 
Geschäftshaus

+ 0,09

Büro- und 
Verwaltungsgebäude

+ 0,11

bis 60 % bis 80 %

Mehrfamilienhaus

WL BANK AG 
Westfälische Landschaft 
Bodenkreditbank 
Sentmaringer Weg 1 
48151 Münster 
 
Tel. 0251 4905-0 
Fax 0251 4905-5555 
 
info@wlbank.de 
www.wlbank.de 

Vorstand: 
Frank M. Mühlbauer (Vorsitzender) 
Helmut Rausch 
 
Vorsitzender des Aufsichtsrats: 
Hans-Bernd Wolberg 
 
Sitz: Münster 
Amtsgericht Münster 
HRB 2868 
Ust-ID-Nr. DE 126 118 068 

Repräsentanzen: 
Friedrichstraße 60 
10117 Berlin 
Tel. 030 220021-0 
Fax 030 220021-4391 
 
 
Ludwig-Erhard-Allee 20 
40277 Düsseldorf 
Tel. 0211 210942-0 
Fax 0211 210942-5792 

  
Valentinskamp 24 
20354 Hamburg 
Tel. 040 5544869-0 
Fax 040 5544869-4395 
 
 
Brienner Straße 14 
80333 München 
Tel. 089 4523207-0 
Fax 089 4523207-5798 

Bankverbindung: 
BLZ  400 603 00 
BIC   GENODEM1WLM 
 
WGZ BANK Münster 
490 118 (BLZ 400 600 00) 
IBAN DE92 4006 0000 0000 4901 18 
BIC GENODEMSXXX 
 



11

14

schen Gesichtspunkten stellt sich
die Frage, inwiefern eine tatsäch-
liche Anpassung des Führungs-
verhaltens belegt und gemessen
werden kann. Können die ge-
wonnenen Erkenntnisse und er-
lernten Methoden im Alltag an-
gewendet werden, sodass eine
spürbare Annäherung der Kom-
petenzen an den Sollzustand er-
folgt? 

Diese Frage können nur die
Betroffenen beantworten: die
geführten Mitarbeiter. Nur wenn
die Führungskräfte eine Rück-
meldung darüber erhalten, in
welchem Maß Führungsabsicht
und -wirkung übereinstimmen,
ist eine nachhaltige Optimierung
der Führungskompetenzen mög-
lich. Zum Einsatz kommt daher
das Instrument des Führungs-
feedbacks. Dieses methodisch an-
spruchsvolle Verfahren erlaubt
valide Rückschlüsse auf die Ent-
wicklung des eigenen Führungs-
verhaltens. 

Das Führungsfeedback der
Volksbank Mittelhessen greift
die genannten acht Kompeten-
zen auf. Eine Einschätzung durch
die Mitarbeiter, den Vorgesetz-
ten und die Führungskraft selbst

erfolgt anhand einer hierfür ent-
wickelten Onlinebefragung. Das
Verhalten der Führungskraft wird
auf Basis einer 7er-Skala bewer-
tet. Durch die Einbeziehung
dreier Perspektiven lässt sich das
Selbstbild mit dem Fremdbild ab-
gleichen. 

Darüber hinaus hat diese Vor-
gehensweise den Vorteil, dass die
Mitarbeiter Mitverantwortung
für die Gestaltung der Zusam-
menarbeit übernehmen. Zudem
kann die hierarchisch nächsthö-
here Führungskraft den eigenen
Erfolg daran messen, wie gut die
Entwicklung der unterstellten
Führungskraft voranschreitet. Ge-
meinsam wird so der Grundstein
für Verbesserungen gelegt. Der
Feedbackprozess der Volksbank
Mittelhessen erfolgt in sechs
Schritten (siehe Abbildung 2 auf
Seite 50): 

Das Herzstück des Führungs-
feedbacks besteht aus den Feed-
backworkshops. In diesem Ar-
beitstreffen reflektiert die Füh-
rungskraft mit den Mitarbeitern
das Führungsverhalten. Ein Aktivi-
tätenplan wird erarbeitet und
sorgt für die gewünschten Umset-
zungserfolge. Durch einen neu-

tralen Moderator gelingt es, wich-
tige Hinweise aus der Anonymität
heraus zu nutzen und gleichzeitig
den Mitarbeitern  einen schützen-
den Raum zu geben. 

Dieses Verfahren hat im Ver-
lauf der Jahre dafür gesorgt, dass
sich die Feedbackqualität sehr
positiv verändert hat. Die Folge:
Auf externe Moderatoren konnte
weitgehend verzichtet werden.
Pro Durchlauf ist damit eine Kos-
teneinsparung von etwa 75.000
Euro verbunden. 

Das Institut hat die Vorgesetz-
tenbeurteilung bereits zum vier-
ten Mal durchgeführt. Nach der
Einführung der Führungsleitlinien
im Jahr 2001 folgte im Herbst des
darauf folgenden Jahres das
erste Führungsfeedback. In den
Jahren 2004, 2010 und 2014
wurde die Befragung jeweils wie-
derholt. Heute verfügt die Bank
über eine einmalige Datenbasis,
die nachprüfbare Aussagen hin-
sichtlich der Wirksamkeit ergrif-
fener Maßnahmen erlaubt. So ist
natürlich die Entwicklung der
einzelnen Merkmale in der Zeit-
reihenbetrachtung für das Ma-
nagement besonders interessant. 

Der Gesamtindex fasst die
durchschnittliche Bewertung aller
Führungskräfte des Hauses aus
der Mitarbeiterperspektive hin-
sichtlich der definierten Füh-
rungskompetenzen in einem Wert
zusammen (siehe Abbildung 3).
Die Abbildung zeigt deutlich,
dass die wahrgenommene Füh-
rungskompetenz der Volksbank
Mittelhessen signifikant gestie-
gen ist. 

Die Durchschnittswerte näher-
ten sich im Laufe der Jahre immer
stärker dem Sollwert 6 an. Im
Jahr 2014 erreichten sie einen
hervorragenden Deckungsgrad
von 99 Prozent zwischen Füh-
rungsabsicht und -wirkung. Noch
tendenziell oberhalb dieses Kur-
venverlaufs liegen die Bewertun-
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Abb.3: Gesamtbewertung der Führungskompetenz

Quelle: Volksbank Mittelhessen
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gen der Vorgesetzten. Ganz of-
fensichtlich hat der strukturierte
Prozess zur zielgerichteten Ent-
wicklung der Führungskompe-
tenzen einen belegbaren posi -
tiven Einfluss auf die Professio -
nalität der Führungsarbeit.

Auch die Investitionskosten
von insgesamt 1,5 Millionen Euro
für die beiden durchgeführten
Programme von 2007 bis 2009
und von 2012 bis 2013 erscheinen
vor dem Hintergrund dieser guten
Tendenz mehr als gerechtfertigt. 

Guter Erfolg
Die Volksbank Mittelhessen hat
mit den beschriebenen Führungs-
instrumenten sehr gute Erfahrun-
gen gesammelt. Alle Maßnah-
men werden in der Belegschaft
akzeptiert. Die positive Entwick-

lung bezüglich der wahrgenom-
menen Führungsqualität schlägt
sich nicht nur in internen Umfra-
gen nieder. Auch das Image der
Bank als Arbeitgeber hat hiervon
profitiert. So hat die öffentlich
sichtbare Arbeitgeberattraktivi-
tät in der Betrachtungsperiode
spürbar zugenommen. 

Zum dritten Mal in Folge
wurde die Bank 2014 beim Wett-
bewerb „Deutschlands beste Ar-
beitgeber“ als „Great Place to
Work“ ausgezeichnet. Auch das
ist ein Beispiel dafür, dass sich die
Anstrengungen gelohnt haben,
basiert die Vergabe dieser renom-
mierten Auszeichnung doch auf
einer repräsentativen Befragung
der Mitarbeiter der Volksbank
Mittelhessen zu zentralen Arbeits-
platzthemen wie Vertrauen in das

Management, Führungsverhal-
ten, Anerkennung, Identifikation,
berufliche Entwicklung, Team-
geist, Work-Life-Balance und Ge-
sundheitsförderung.

Zudem wurde in einem „Kul-
tur-Audit“ die Qualität der Maß-
nahmen der Personal- und Füh-
rungsarbeit des Unternehmens
bewertet. Auch beim aktuellen
Focus-Arbeitgeber-Ranking in Ver-
bindung mit der Bewertungs-
plattform kununu.de hat es die
Volksbank Mittelhessen unter die
Top fünf gebracht. Mit der ho-
hen Führungsqualität der rund
90 Führungskräfte wurden opti-
male Rahmenbedingungen ge-
schaffen, um den künftigen
 Herausforderungen der Finanz-
branche erfolgreich begegnen zu
können. BI
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